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経営戦略 を論 ずる書物 や論文 の多 くが,直 接 的にあ るいは間接 的 に 企 業 文 化
(corporateculture)の問題 に言及 しは じめたのは1970年代 の中ごろからである。
1980年代 に入 ってか らは,企 業文化 を主題 とす る著 書があいついで刊行 され・るよ
うにな り,そ の中の幾冊かは ビジネス書 には珍 しくベス トセ ラーにさえな・つた。
それは企 業文化ぺ の関心が一般 に高揚 して いることの証左であ ると見て さ しつか
えないだろ う。
これだけ盛ん に議論がな され,… 般の関心 も高 まってい る.とい うことは,企 業
文化 につ いての通念 ない し定説 がい まだ確定せ ず,ど のよ うな問題意識の もとに
これ を論 じよ うと許 され るとい った状況 があるか らであ るが,'これ までの企業文
化論は大 き く分 けて4系 統 に整 理 してみ ることがで きるよ うだ。すなわ ち,第1
はcorporateidentity(CI)戦略 の一環 と・して論 ずるいき方 であ り,第2は 経営
資源論 の範疇 の もとに論 ずるい き方 であ り,第3は 事業特性 との適合関係如何 と
い う視点 か ら論 ずるい き方 であ り,そ して第4に 優 良企業 の条件 の1つ として論
じよ うとい うい き方 であ る。4者 それぞれに独 自性 を示 しつつ も,い ずれ も企業
文化 の形成,'変革,お よび洗練 につ いて論 じてい る点では同 じ流れにさおさす も
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のということができる。
もとより,こ れまでにも企業経営 と文化の関連はさまざまの形で論 じられてき
ている。文化 とい うものを所定社会集団に一・貫 して観察される思考,情 意,行 動
の様式 と解する視点か らは・経営方式の;文化拘束性 をほりさげる一・連の研究があ
り,大 き くはたとえば日本的経営論に結実 し,個別年菜の範囲では組織風土論な
いし経営風土論 として,ま た作業集団の範囲では集団の雰囲気に関する理論 とし ・
てその領域を確立 してきた。
さらに,文 化 とい うものを特定の文明的所産 と解する視点か らは,企 業が行な
う非営利的活動の」側面 としてのさまざまな文化活動が論 じられ,営 利的活動に
属するものとしてはカルチ ャL・ マーケテ ィングとか文化産業の問題が論 じられ
てきていることは周知のとお りである。
こうttした企業をめぐる文化問題に関する既存の議論と,1970年代中ば以降か ら
盛況 を呈 してきている企業文化論 とは,同 じく文化に意識 を集中しつつ も,そ の
論 じられ方には大きな様相の違いがみられるのはどうしたわけか。 これが,こ の
小論においてとりあげたい主題 にほかな らない。
いわゆる企業文化論が前提 としている企業文化なるものは,そ れがCI戦 略の
一環 としてとりあげられるにせよ,経 営資源論の範疇の もとに論 じられるにせよ,
事業特性 との関連において論 じられるにせよ;は たまた優良企業の主要条件の1
つとして論 じられるにせよ,個 別企業とい う社会集団の思考,情 意,行 動の様式
を論 じていることは確かであり,と すれば,い かに新 しい装飾を加えて議論 をく
りひろげよ'.うと も,理論的には従来か らの組織風土論ない し経営風土論の外延に
属することに変わ りはない。 しか しもし,そ のような流れの下に今 日の企業文化
論が展開されたとすれば,そ れは研究者にせよ実務家にせよ特定専門家の関心を
集めることはできて も,一般人の関心を広 くよびおこさなか ったであろ うことは
充分に想定できる。今 日の企業文化論が,理 論的には従来の経営風土論の延長線
上に所在 レなが ら・社会的共鳴の範 囲を広域にひろげた背景には・おそらくそれ
な りの理由 もしくは原因が存在 しなければならないはずである。 もっと極端な言
い方 を許 していただけるなら,今 日の企業文化論にはその理論的な内包について
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は特別の新 し味はないに もかかわ らず,こ れだけの一般的関心 を喚起 しているこ
とそのものが考察に値する現象と・いわなければならない。
その理論的内包に特別の新 し味はないとい う言 い方は もとより言い過 ぎである。
従来の経営風土論が主 として企業活動の機能的側面に連なる組織集団の思考 ・行
動様式 をとりあつか ってき鳶のに対 して今 日の企業文化論は・理念・英雄,儀式
といった文化のサブシステムをほりさげや過程において露出して くる非機能的側
面の諸要因をと りあつかっている点で前進が見 られるし,従来の経営風土論が事
業特性 と②関連 についてはこれを括弧の中に入れ,組 織 と成員の行動様:式「般 を
論 じる傾 向が強か ったのに対 して,業 種文化,組 織来化,経 営文化 といった企業.
活動の多面性 を分析 してい く過程においてあらわになる企業文化の重層構造 を明
らかにしょうとする点で前進が見 られる6こ のような諸点 を無税する意図は少 し
もな い。 ただ これ らの諸点 といえ ども,在 来 の経営風土論 を進 めてい く過程 にお
いて 当然 に究明 され るべき ものであ った とい うことを確 認 したいのであ り,し た
が って,今 日・の企業文化論 についての関心 か らい えば,そ の申容 を論 ずること以
上に論 じなければならない焦点は,な ぜ今 日において企業文化論が広範な一般的




また別のものは今 日のような巨大組織の時代 にな ると,組織体が文化の被影響者
ではな くな り,文化変容の主体,も っといえば文化創造の主体たる責任を負 うと
論'じている。
それぞれにもっともな見解ではあろうが,そ れ らの見解は,い ずれもなぜそう
なのかについては解答を与えてはいない。ただそ うなのだと言い切 っているにす
ぎない。「独断 もまた論理」 である以上,そ のような言い切 りその ものを難ずる
つ もりは毛頭ないけれども,このなぜなのかが多少 とも明 らかにされないかぎり
企業文化論をめぐる過熱が進行することに特別積極的な意義が感 じられないので
ある。
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筆者の考えを結論的に述べるな ら,そ の原因は,高 度工業化社会から情報化社
会への転換期にのぞんで,個 人にとみての商品の価値の自明性が崩壊 したことに
あるとい う'ことであ り,それが今 日の企業文化論の隆盛 を生ぜしめ ているという
ことである。
2.
市場経済前提の社会においては」'.これ まで企業はその優劣 を商品の品質,価 格,
納期において観 ろてきた。企業活動の所産が形をもつ財貨であれ形 をもたない役








動ゐ総合的成果が`財 務諸表で判断 され'るということの妥当性の根拠 もそこにあ
るし,市 場原理の優越性の根拠 もそこにあるといってさしつかえない。
あるいは,生 産者にとって,ど のよ'うな所産を市場に提供できるか を工夫する
ためには単に期末の結果を貨幣価値で測定表示 し確認するだけ宅は不充分であ り,
企業活動の実体を支える人間集団のあり方,す なわち,人 びとの感 じ方,考 え方,
行動の仕方に注 目し,そ れらの状態 を良好に保ちつづけなければな らないのだと
いう議論があるだろ う。たしかに,そ うであればこそ,組 織の投入産出比率だけ
でな く,組織 を構成する職場集団や成員個々人の心身の健康が同時に維持 されな
ければな らないとい う観点にたって,組 織開発ないし組織活性化が論 じられ,組
織風土ないし経営風土が論 じられてもきた。 しか し,こ の場合にしても,そ の目
的意識は短期的収益性の確保だけでは生命体 として・の企業,持 続的活動体として
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の企業の存続条件 としては不充分であ り,企業活動の永続性 を確保するためには
同時に組織の健全性が追求されなければならないとい うものであった。つ まり,
企業活動の所産 としての商品の晶質,価 格,納 期の総合的効果 とい う臨界点をこ
えて経営風土や組織の健全性 を社会にむけて盗 出させることの 重要性 を意識 して
いたわけではなかった。この点を企業が意識せざるをえな くな ったどころに企業
文化論をめぐる今日的特質があるのであ り,企業をしてこの点に意識 を集中せざ
るをえな くさせたところに今 日の社会の人びとの在 り方の変容が露呈されてい乙
のである。・
こうした今 日的状況が現出するまでの社会プいいかえれば商品市場への素朴な
信頼の存在 しえた社会においては,利 益をあげない企業は,こ とによると怠け者
の集団であるか も知れないか ら欠損 という名の懲 罰を科する道徳的必要があるな
どとはだれ も考 えないし,ま た考 える必要 もなか った。・どのような理由にせ よ利
益脅あげた企業は・利益をあげたといラことで市場におけ・る強みを増すという葺
を うけ,欠 損 を出 した企業 は欠損 を出 した乏い うこと自体 で市場 におけ る弱み を
つの らせ るとい う罰 を受 け る自動装 躍が備わ ってレ)るのが市場 原理 にほかな らず,
そ うした賞 を受 けつづける企業は優 良 とみな され,罰 を受 けつづけ る企業は不 良
とみなされることに!だ れ しもが疑い をさ しは さ まなか った。
この ことは,今 日の企業文化論 に もうけつがれてお り,こ の領域 において もっ
と も注 目を集 めた書物 ・「エクセ レン ト・カ ンパ ニー」(1983)において も,ヒ.一
ターズ(Peters・T・J・)とウォー ター マ ン(watermanJr・,R.H.)が優越性(ex-
cellence)の絶対基準 として用 いたの は 財務上 の実績 である成長 率 と財務 諸表の
健全性 であ った。 この点 は貨幣経済 を前提 とす るか ぎ り当然であ り,今 後 といえ
ど も変わ ることはないわ けだが,そ れ と同時 に著者 たちは,革 新性 とい う社会的
貢献 を優越性 の基準 にあわせ考慮 し々点 に新 し味 があ ったのである。 そ して財務
の健全性 とこの革新性 の両面 です ぐれてい ると判定 された企業は,そ の内部特性
において,従 業員 を尊重 し,こ れを充分 に活用 し,合 理的管理 を行 な うだけでな
く従業員 の 自由な発想 と主体的な行動 に依拠す る経営 を展 開 していることを指摘
してみせた点で注 目を集 めたのであ った。つ まり,企 業外 の多 くの人び とが,企
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であろ うかbこ の点に問題の核心があるように思われる。 この点を別にすれば,
価値観の多様化であるとか,フ ィー リングの優位性の増大とい った問題は現末な
問題 といわてよい。なぜなら,そ れ らはモノの氾濫,ア イテムの増殖の必然的帰
結にすぎないか らである。モノが多様にな らずにどうして選択の幅 を拡張 しえよ
うか,モ ノが充足されて もなお競争が続行 されなければならないとすれば,ど う
して コ トの商品化へ企業努がが拡張されないことがあろうか。 こういbた ことは,
したが って企業文化に広範な人びとの関心が集中するようにな ったという現象の
主たる説 明原理 とはいえないのである。
人びとが,企 業活動め良否をその終末所産たる商品の品質,価 格,納 期で判断
できる場合には,人 びとは 自分の市場行動の妥当性の根拠 をそれ以上に求めよう
とは しない。 しか しながら,何 らかの事情によ り,自身の購買行動の当否 を事実
に もとついて判断できな くな った場合は,自 分 と同様の立場におかれている人び
との意見や行動を参照 しつつ 自らの意見や行動の妥当性 を吟味 しようとする。人
び とが提供 して くれる意見や行動は事実にな りかわ って個人が自らの判断や行動
の当否 を判断する根拠 となる。 これを社会的真実(socialreality)とよんでV)る。
購買行動のような個人完結的かつ事実対応的な行動以外の行動について,こ のこ
とはっとに注 目されていたが,こ れを職場集団における斉一化への圧力とい う文
脈のもとに最初に論 じたのはメイヨー(Mayo,E.)であったことはよく知 られて
いる。たとえば,自 分たちの仕事が会社にとってどれだけの重要性 をもつ もので
と
あるか,自 分たちという社会的存在がどれだけ組織から認められているか といっ
た事実については,各 自が事実に もとついて客観的な判断を下すことができに く
い性質の問題であることはい うまでもない。そこで,成 員個々人は,同 僚たちは
この件についてどのように感 じ考えているかを知ろうとし,そ れが自分の考え方
感 じ方に合致 していると,納 得 し安心するのである。いいかえればそこに共同主
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観的真実が成立 したわけである。 このような心理力動過程があるために,人 びと
が準拠する集団の内部 ではコミ.ユニケーションが活発化するとともに,集 団内を
斉一化へむかわせる圧 力が生 じるものと解 されている。
ところで,こ れ までのところ,商 品市場における行動ついては,消 費者個々人
は自らの意思決定 と行動の当否 を判定する客観的事実がつねに対応的に存在する
ことを疑 って も見なか った。 自分には多少不案内な商品であって も,多少のもの
知 りに判断の根拠や手順 を教 えて もちえば,自 分の購買行動についての当否の判
断は比較的たやす く下すことができてきたのである。 これを,個 々人にとっての
商品のもつ自明性 といいかえて もよい。
3.
高度工業化 にと もな って市場の飽和現象 がいた るところに生 じるよ うにな り,
新市場 を求めて新商品の開発 ・供給が行 なわれる ことによ り人び との選択行動の
眼前 に並 べ られるアイテムは増大の一途 をた ど一るこ ととな る。い きおい人び とは
その比較 検討 を迫 られ ることにな るが,他 方技術 の高度 化によ り商品の多 くは,
その品質,価 格,納 期 の妥 当性 につ いて謎 を秘 めた モノへ と転化 してい くdこ の
流れの方 向 もまた も不可逆的 であ る。人び とは,一 台のVTR,一 台ゐ電子 レン
ジを買 うにあた って も,ま た一曝の化粧品,一 着 の ジャケ ッ トを買 うにあた って
も,そ の品質 や価格 の妥 当性 につ いての確信 を もつ ことができな くな っている。
そ こで一方 において流行 に従 うとい う社会的真実準拠の選択行動が生 じ,他 方 に
お いて客観的真実に達 す ることができな い場合 の短絡行動 として一挙 に主観的真
実 に頼 ろ うとするフ ィー リング準拠 の選択行動 が生 まれ る。
後 者については,,一見社会的真実への依拠 に関わ りがないよ うに解 され るけれ
ども,実 はその根底 に もミー イズムの潮 流 とい う社会的真実があ り,そ れへの斉
一化圧 力が作用 してい る.と解 するのが よさそ うである。 とい うのは,"フ ィー リ
ングに よって個別的選択 をするのが正 しい選択だ"と 主張 する一群 の集 団に準拠
す ることに よって,フ ィー リング派の 自信,自 負が保証 されてい るか らである。
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もし,準 拠 す る他 者のすべてが別 の基準 によ って選択 してい ることが知覚 されれ
ば,彼((彼 女)は ゴ それに従 うにちが いな いか らであ る。 こう見て くると,ブ
ラン ド派 であれ フ ィー リング派 であれ,F社会的真実準拠の行動へ向けて流 れ る大
河 の水脈の微細 な差 にす ぎな いことが見で とれる。 これが今 日の大衆社会的状況
であ り,そ の とと自体 を良 い とか悪い とかいらてみて'も》'事態 に対す る意味 あ る
発言 とはな りえないのであ る6
しか し;商 品選択 におけ る基 準のあい まいさが,こ こまでで とどまつそいれば,
企業文化論 もここまでの活況 を呈す ることはなか ったよ うに思わ れる。 とい うの
に,消 費者大衆の中に も専門家ない し鑑識 眼 を有す る者は多かれ少なかれ存在す
るのであ り,そ の人 び とに よ ってやがては商品 そのモノとい う知覚 的所与 に照 ら
しての検証が行 われ,そ れによ って,や がては客観的真実があばかれ る時期 がや
って くるか らであ る。 しか し,そ の よ う・な時期は永遠 にや って こない よ うな仕組
みが社会全体 に働きぢしているのである。"変 化り時代 にはつねに文化がかえり
見られる"と いった記述が,も しこのような含蓄のもとになされるのであれば,




化がかえ りみ られる"と いった一般化は当をえているとはいいがたいわけである。
それよ りもむしろ,今 日の変化その ものが企業活動の所産の自明性をつき崩す方
向へむか って起 こっている点に私たちは着 目しなければならない。
それが,工 業化社会か ち情報化社会へ向けての変化の本質的含蓄であ り,モ ノ
的商品の比重が急速に薄れ,コ ト的商品の比重が圧倒的に高まるような方向への
社会全体の変容である。 だがそれは,モ ノの流通の減衰を意味 してはいない。モ
!は ます ます多様かつ多量に生産され,モ ノ的アイテムの繁雑さは,ま すます高
まってい くにちがいない。 しか し,こ のようなモノ的商品の複雑性がいかに増大
しようとも;人び とは,そ れだけの理由で企業文化に関心 を集中した りは しない。
それに よって得 るものはないか らである6'問題は,モ ノ的商品が.自らの内部に コ
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ト的技術 を大量 に組 み こみつつ,ア イテムの洪水 を形づ くってい るところにあ る
のであ る。情報 化社会 においては,こ のよ うに,消 費者に とってのみな らず生産
者 に とって も,モ ノ的 自明性 が崩壊 して しまうことに大 きな特 徴があ るとい うこ,
と演 できる。 コ ト的商品の性格 を象徴的 に具現 しているの はコ ン'ピュー タ用 の ソ
フ ト・ウ ェアで侮 るが,そg良 否は,ソ フ ト・ウ ェア制作者以外,機 能的成果 に
もとづ いて推測 す るよ りほか・知 覚的所与 としでの・モノ としてρ プログ ラ4そ
のものの適否 を判断することは,事 実上不可能になっているのである。いわゆる
経済㊧ソフ ト化ない しサー ビス経済化 といわれる現象の人間問題への関連性の中
核的要素は,こ の一点に集約されるように思われる。つ まり,情報化社会に到 っ
て ます ます大量に生産されるモノ的商品は,同 時に大量の コ ト的要素をその中に
ひそませているというζとになる。
こうして知覚的所与 としての真実性 をた しかめる術がな くな るにつれ,い きお
い人びとは,ゴ当該商品塗制作 した個々人の優良性に依拠せざるをえな.くなるが,
組織 に帰属する個々の制作者にアクセスすることは,こ れもまた事実上不可能で
あ り,か りにアクセスできた として も,その制作者の専門性の良否 を判定するこ
とはできない。彼(彼 女)は そのコ ト的産物についての トップ ・ランナーにほか
ならず}身 長を測るためには身長を超 える物差が必要であるのと同様の理由によ
り,追跡者は トップ ・ランナーの顔を確認 しようにも確認できないか らである。
とすると,制作者個人を問 うことのできない全ての人びとは∫制作者の所属す
る団体を問 う以外 に方途をもたないことになる。 ところで団体はます ます巨大化
することによって,個 々の成員の個性の合計以上(も しくは以外)の ものに変貌
をとげて しまっている。 これを一望のもとに見わたすには,そ れな りの距離 をお
いて観察する以外にないし,近距離に立ってそれを一葉の映像 に収めるためには
広角 レンズを使用する以外にないことになる。
企業文化 とい う名のもとに,企 業の個性 を潜在的顧客一般に開陳 しようとする
必要性が生ずるのは,お よそごのような事情にもとづいているのである。企業と
いう法人 も,個 人と同様な多次元情報多様体であり,そ れゆえ一群の特性値を集
めればその全体像を描 くことができるとい ったモノとは質 を異にする存在である
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だけに,そ の開陳の仕方 には様 々なヴ ァ リエー シ ョンを生 ず るこ ととな る。
4.
個人が人的資源の名の もとにその使用価値 を問われる状況下においては,所 定
の使用目的を尺度にして,そ ¢1使用価値 を決定論的に測定 し,活用することがで
きたが,経 営組織に含 まれる職務の多 くが訂変的弾 力的浮動的になるに したがっ
て,便 用 目的そのものが多元化 し,か つ流動化 したため,こ れを一群の客観的測
度 をもつ七把握するのでは不充分な事態が生 じ,そ のために本人 自身に自己表現
ないし自白デ ィスプ レーさせる必要 も生 じてきている。パー ソナ リテ ィー ・マー
ケ ッ トといった言葉がそのような状況を反映 しているだけでな く,現実の入社面
接において 「君 自身で自己PRを しで下さい」といった注文が出されるようにな
ったこと自体が,個 性なるものの統合性のあい まいさを物語 っているといえる。
このように企業が見る個人があいまいさをますにつれて自己PRと い った価性伝
達が必要とな って くるのと同様に,個 人に見られる立場にある企業 も,そのあい
まいさをますにつれ,自 己PRが 必要 となってきたのであ り,この両者は同時平
行的な社会 ・組織 ・個人の相互関係の変質過程 であると見ることが妥当のように
考えられるのである。
企業の 自己PRは 必ずしも対外的のみでな く,対 内的にも必要とされる。商品
の自明性の崩壊につれて,消 費者が生産主体たる企業め一般的恒性(よ いかわる
いか,美 しいか見苦 しいか,男 性的か女性的か,ス ピーデ ィーかスローテンポか
などな どの)に 依拠 して判断を下さざるをえな くなるために,CI戦 略 とい う自
己PRの 必要が対外的に発生するのと同様に,従 業員にとっての自社組織の 自明
性が崩壊するにつれて,企 業の個性の対内的なPRも 必要にな.つて くるのは上述
のようなやむをえぬ事情によ・るものであった。
それは経営の多角化によ り,かつてのような所属企業の 自明性が従業員の 目に
もうすれてきた とい うだけでな く,組織 スリム化政策の一環 としていついかなる
ときにアウ ト・プレイスメン トの対象に組み入れられるカ・わか らない状況に突入
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している今 日,経 験豊かな年配社員であればあ るほ ど,信 頼 しうる判断の型は
1`当社に限 ってそのような冷いあしらいは しないだろう"と か"当 社のような商
業的合理性追求型の企業に長居は無用である"と い った対人格的総合評価型の判
断に傾かざるをえな くなるという事情にもよるわけである。そうした事態の下で,
現在の処遇や将来の昇給曲線に依拠 して組織帰属性 を決定せよというほ うが無理
であること一目瞭然 といってよいだろ う。
以上のような見方が正 しいとすれば,今 日のように企業文化論が盛況 を呈して
いることは決 して手ばな しで喜べる現象 とはいえない し,儀式や英雄といった文
化サブシステムまでほ りさげたより詳細な議論が加えられたからといって,人 間
の価値の多元性 をうけとめる器としての許容量が拡張された ということにはな ら
ない。 むしろ,た しかさからの離脱 とあいまいな ものへの依存 を強めるにすぎな
い面 さ・えもっているのである。
む す び




もし人びとが,利 己的に操作できる範囲の商品市場的環境 をこえて,み がかれ
た知慧と的確な歴史的展望の もとに,企 業の人格(companypersonality)を鑑
定 し,納 得できる企業が提供する財貨やサー ビスしか受けとろ うとしない動 きが,
仲間組織あるいは社会的ネッ トワークキングの形成の内部に生 じうるとすれば,
それは一つの明るい展望 ということができよ う。
もう一つは,組 織における個人の疎外の原因の1つ が,生 産手段と個人 との分
離により発生 したことにあるとするな ら,情報技術の進歩による情報機器の価格
の低廉化 と通信網の利用可能性の拡大により,あ るいは労働者 と生産手段の再統
合への端緒がつかめるか もしれないという希望がかすかながら見てとれるという
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ことである。 ソフ トウェア ・ハ ウ琴のい くつかが,と きとして強大な影響 力を発
揮することがあるといった事実は,そ のよ.うな可能性 も絶無ではないといえる根
拠を提供 して くれているように思われる。
さいごに,企 業が社会一般に対 して 自己PRを ・しなければならない段階に達 し
たとき,.社会 と企業 とが単なる商品交換とい う接触路を通 してだけでな く本格的
交流に入 って くる可能性 もな くはないことに触 れておきたいQ此 喰的にい うなら
企業の社会化 といえよう。 ここにもし愛 しあった患者と看護婦がいたとすれば,
彼 らは医療サー ビスの交換か ら全人格的交流へ と社会的接触の質 を,ど の機会か
に深めていることは疑いないb同 様に企業が社会に映 しとウれた自分の姿に気づ
いた時,そ して己が姿の直すがき点を的確 に見る勇気が生 じたとき,企 業におそ
らく本格的社会化にむかって真の意味の自己変革の努力をは じめだすにちがいな
い。そのような 自己革新性は,今 の ところ可能性 どして しか期待できない段階で
はあるが,も し実現 したなら,そ れはピーターズ,ウ ォーターマンが指摘する市
場原理め範躊 内での革新性や,.いわゆる洗練された文化生産者 といった域 を遠 く
こえた革新性の水準に達 していることだろ う。
